























筆 者がこ れ まで取 り上 げて きた， い わゆ るグレ ー シャ ー理論 （一 つは課業
アプ ローチ に基づ くブ ラウンの 組織 論で あ り， い ま一 つ ぱ仕事 と給料 と能力
の均 衡理論の基礎 とな るジャ ック スの時 間幅 概念） につ いては， その理論 の
内 容 と評価が考察 の中心であっ た1)。
本稿で 言及 す るエ リ オット・ ジャ ック ス （E1110ttJaques ） の時 間幅方式
（Time-SpanMethod ）は，職務 の相対 的価値 を評 価す る技法で はな く，責
任 の重さを測定 す る技 法であ る。 しか も， 彼 によ れば， それは責任 の重さの
測 定 に対 して理論的 根拠 を与 えて くれ る ものであ る。 こ の時 間幅概 念は， 第
二 次世 界大戦 中か ら戦後 にか けて， イギ リ ス軽工業 界の指導的 自動車部品メ
ーカーであっ たグレ ー シャー金属会 社（TheGlacierMetalCompany ）にお
いて，組織 内 の課業 役割（taskrole ）の 不明確 さ を原因 とす る労使紛争を解
決 す るた めに考 え出 さ れた もので あ る。 この ジャッ クスの時 間幅概念は， 同
社 の社長 兼会 長 で あ るウ イノレフ レ ッド ・ブ ラ ウン （WilfredBrown) の，



































の測定技法 とし ての理論的根 拠 を明 らか にす るこ とを目的 としてい る。 それ
には まず最初 に， 意思 決定 が どの よ うな過程 を経 て下 さ れ るのかを， ジャ ッ
ク ス理論を職務 評価技 法 として位 置づ けてい るパターソ ン （T.T.Paterson)
の意思決定 過程 モデ ル を用い て整 理す ることにす る（I 章 ）。次 いで，われ わ
れが， これ まで 詳細 に取 り上 げ るこ とのなかった課業時 間幅測定 の内容 と手
順 について概説 す るこ とにす る（II章）。第三 には，仕事 の二 側面 の一方で あ
る裁量内容 にお け る仕事 の精神 的過程 をジャ ツクス自身 のモデ ル を用 いて考
察 するこ とにす る（Ill章 ）。 そして最 後 に，時 間幅概念の 中心で あ る精神 的能







経営政策 と実践」『経営論集』第37号,1991 年,pp.79-109. また，ジャックス
理論については下記の文献を参照のこと。①拙稿「心理学的均衡概念 と公正理
論」（第6 章）『現代経営学説の探究J（大平・幸田・早坂）,中央経済社,1988
年,pp.162 ぺ97. ②「。エ リオット・ジャックスの仕事・給料・能力均衡理論の
現代的意義」『経営研究所論集』第15号,1992 年発行予定。2
）これまでの評価方式 においても， 責゛任″とカバ 精神的負荷″といっ た評価要素
が一部に用い られているが， そのウェ イトづけや配点の客観性，理論的根拠 に
も疑問があ る。このように職務評価の欠点 としては，①その直観性・主観性 と
②その理論的根拠の欠如が挙げられる。すなわち，①職務の複雑さ，困難 さ，
大きさ， また職務遂行上 必要 とされる技能，責任，努力，訓練など，職務の価







くに，経 営管理活 動 におけ る計 画化 （planning) は，代替案 を作 成し， その
中 か ら一 つ を選び出 す作業 であ り， それは意 思決定 過程 その もので あ る とい
えよう。換言すれば,こうした選択をせばめる技術こ そが,バーナード（C.LBarnard ）
の言葉 をか りれば 意思決 定の過程 なのであ る1)。
こ のよ うに， 意思 決定 とは代 替案 の探 索 過程で あ り， 採用可 能な技術 的手
段 や方法 を検討 して， 目的達 成の た めの具 体的 な い くつかの行動 コー スを設
計 す る過程 であ る。 したがっ て， こ れは探 索 さ れた い くつかの代替案 を比較
検 討す るこ とによっ て， 目的達 成 に もっ と も貢献 度 の高い もの を選択 す る一
連 の過程 で あ り， こ れを狭 い意味 合 いで ，計 画 過程 一計 画化 と呼ぶ こ とがで
きよ う。 また， 広 い意味合 いで の計 画 とぱ， 狭義 の計 画の結果 物 としての そ
の代替 案 を， いつ， どこで，だ れが， い かに実行 す るかを決 め る実施計画 と






（2） パター ソン （T.T.Paterson ） の意思決 定モデ ル
さ て次 に，個 人が決定 を下 す まで の過程 をパタ ー ソン の意思決 定過程 モデ
ル を用い て考 えてみ るこ とにす る。
個 人ぱ刺激 に反応 し決定を下す。 こ れにはさ まざ まな刺激が あ るだろ う。
個人 はこ れらの刺激 とい う情報を分析 し， お そら く成分 に分解 し， 合成 し，
そして分類 してい るに違いない。 その結果， 問 題が 設定 さ れたか どうかを認
識す るので あ る。 したがっ て，個 人 は反応 しなけ れば な らない， あ るいは反
応 してぱな らない理 由を考慮 しなけ れば な らない。 さ らに， 可能 な反応 とそ
の効果 を調 査 し， 一一つ の結論 に達 す る。 この 結論 とは， 一つあ るいは それ以
上 の反応が 可能で あ るかどうか， それが相対 的 に合理的 か どうか を査定 す る
こ とであ る。 また その反応が どのよ うな もので な ければ な らないか を決定 し
な ければな らない。 こうした代替案 の選択 こ そ，上 述 したよ うに決定の根本
的性 質で あ り， それゆ え行動 や結果 に対 す る責任 として とらえられる。 そし
て最後 に こうした決 定を踏 まえて，選択 案 は実行 に移さ れ るので あ る。
以上 のよ うに， 意思決定ぱ，代 替的 な行動 コ ー スの選 択を行使 す るこ とで
あ り， この選択 が意思決 定の過程 にお け る最 重要点で あ る。 パタ ー ソンは，
刺激 に反応 し， 決定 を下 す まで の一 連 の過程 を, ① 情報， ②結論， ③決定，
④実行の四 つの 単位（unit ）を用い て説 明 してい る呪 この意思決定 過程 にお

























































































































①情報 単位 と結論単位 の間 には情報提供 が なさ れる（informability ）関係 が
なければな らない （○）。
②結論 単位 と決 定単位 の間 には結果 の当否が問 われる（advisability ）関係 が
な ければな らない （□）。
③決定の結果 には責任（accountability) が発生 す るため，決定 単位 と実行 単
位 の間には組織 に基 づ く権 限 が伴 う関係が なけ れば な らない （▽）。
④決 定遂行結果 は， 情報 単位ヘ フィードバ ッ クさ れる。必 要 な場合 には， 決
定 を修正 す るこ とによっ て調整 が行 われる。 そこで は情 報提供 とチェ ック
を受 ける関係 がな ければ ならない。
⑤ 結論や決定が下 され る前 に， それが実行単位 によっ て遂 行で きるか どうか
チェ ックしなければ な らない。したがって,情報単位から実行 単位 へのフィー
ド フォワードが なけ れば な らない呪
このようなに刺激 とぱ， 情 報の こ とであ るが， あ る人の下 した決 定 は また
他の 人の情報 にな る。企業 におい て大量 の情報 が流 れる とい うこ とは， また
大量 の広義の決 定が下 さ れてい る とい うこ とであ る。 した がっ て，情 報 単位
か ら実行単位 まで は， たん に一 方通 行で はな く， 前頁の図4 の よう に循環 過
程 を構 成 してい るのであ る。
（3) 組織目的 の定 式化 と仕 事 の指 定
物 的 にも生物的 に も制約 があ る個 人 が， 自身 の動機 一欲 求 を満 た すべ く，
自 らの 自由意思 を犠牲 に して， 他の個 人 と協働 す る。 しか し， その協 働か ら
いろいろな社会的 要因が生 じ， それが個 人の協働 す る情況 にお ける制 約的要
因 とな る。換 言す れば， 個 人的 は， 自身 の目標 と組織 の目標 の狭 間で ， 組織
か らの誘因 と個人 の貢献 の得失 を比較 考慮 しなが ら,仕事 一協 働 をして い る。
これはバーナード の協 働体系 論 と組織均 衡論で あ るが， こ こで 問題 とな るの
は， 仕事 をする上 で， 他人 との関 わ りか ら新た な制約 が生 じ る とい うこ とで
あ る。 とくに経営管 理者 は， 個 人の動機 を満足 させ継続的 な活動 を確保 す る
た めに,た えずあ らゆ るコ ミュニ ケ ー ション の経路 や手段 を用 いて経営 哲学，
理念，政策，方針，計 画な ど といっ た組織 目標 を個 人 に伝 えよ う として い る。
その際，経営管 理者 によっ て目標 や 目的 の定式化 が行 われ る。 一般的 には，
製品サ ービ スの開発 や供 給, さ らにぱ販売 といっ た諸職能の遂行 を通 じての，
い わゆ る≒



































理 者 は担 当す る職位(position) の範 囲内で， 意思決定 をす る義務 があ る‰
そこ に登場 して きたのが,意思決定 とい う行為 に注 目す る職務評価方式で あっ
た9し 職務 評価 は，本来，直接 賃金 を決定 す るこ とを目的 としていな いが，間
接的 には賃 金 に結 びつ いてい る ものであ る。 したがっ て，で きる限 りその主
観性 を排除 す るよう努力 しな ければ な らな い。旧来 の評価尺度で は，職務 の
分析 ・評価 はで きて も，職 階 にう い てほ とん ど手 をつけ るこ とがで きなかっ
た。 なぜ な らば， 現行 の職務 分析 ・評価 ぱ職務 の上司 か ら指定 さ れた内容だ
けを対象 とし， 職務 担 当者 の自由裁 量 に任 された内 容に まっ た く といっ て よ
い ほ ど注 目していなかっ たか らであ る。
各階層間 の相 違は，それぞれの職務 の裁量 内容の相違で あ る。したがっ て，
この裁量の行使， すな わち意思 決定 の種類 を その評価対 象 とす れば， 階層 間
の差異だ けで な く， 各職務の相対 的 序列 づ けがで きるに違い ない。 こうして
ここ に意思決定 とい う新 しい評 価要 素を基礎 にお く四つ の職務評価 方式－ガ
イド・チャー ト・プ ロフィール(Guide-ChartProfile) 方式，キャ ステリオ
ン(Castellion) 方式,パター ソン(Paterson) 方式, さらに時 間幅(Time-Span)
方式 が考案 さ れ るこ ととな る。 それは， 組織 のすべ ての 職務で 行 われてい る
意思決定 とい う行為 その もの を評 価要素 や基準 に した ら， すべ ての職務 に共
通 な尺度 とな るので はないか とい う考 えがあっ たか らであ る。 とくに本稿で
取 り上げ るエ リオット・ジャ ック スの時 間幅 方式は， 当初， 意思決定 を評 価
要 素 とする職務 評価方式 として紹 介 されたが， ジャ ック ス自身 ぱ， むしろ仕
事 水 準測 定方 式で あ る と反 駁 し， 明確 に こ れを職務評 価 方式 と区別 して い
る10)。
したがっ て次 章で は， ジャッ ク スの考案 によ る仕事 水準測定技法 としての
時 間幅方式 を取 り上 げ， それを概 説 した後， 彼 の仕事 の精神的負 担 とその精
神的過程 につ いての見解 をみ るこ とにしたい。
〈注〉 ト1
）C.I.Barnard,TheFunctionsoftheExecutive ，E.SirvardUniversityPress,1938,P
皿r 新訳／ 経営者の役割 』（山本安次郎 ・田杉 競・飯野 春樹 訳）ダ イヤモン ド
社,1981 年，p.l4.2
） ちなみに,裁量 と決定を どのよ うに考 えたらよいのだ ろうか。これについてシャ ツ
ク スは，裁 量の行使 は外部 か ら見 るこ とので きない人の内面的 過程，す なわち，
94
思考， 判断， 感覚，感 情，識 別， 比較，推 測， 予 測， その他の 意識的 お よび無
意識的 な精神的 仕事の行使であ り，決定 とは実際 に とられ る行動で あ る と区別
してい る。ElliottJaques,EquitablePayment,HeinemannEducationalBookLtd.,1961,p.83.
『公正 な給料』（北野利 信訳）ダ イヤモ ンド社,1974 年,p.86.3
）T.T.Paterson,/o^Evaluation,Vol.l,BusinessBooksLimited,1973,pp.7-8.4
）Ibid.,21-22.5
）企業 が， い わゆ る ヒ゛ト，モ ノ，カネ，情報″ といっ た経営の 諸資 源を事業 活
動 に投 入 す るこ とによっ て，最 終的 に生 み出 そうとしてい る もの は，当然 コ ス
ト を上 回 るカネであ り，見 えざ る資産 という 情報的 資 源であ る。伊丹敬之・ 加
護 野忠男『ゼ ミナール経営学 入門』日本経済新 聞社,1989 年，pp.65 一阻 ただ現
在，企業 の こ うしたカネ を中心 とした経済至上 主義的 な目的 に対 して批判が集
中 してい るこ とは周知 の通 りで あ る。組織 は本来，個 人的動機 を達成す るた め
に存 在 すべ き ものであ るが， 経済的 動機 を満 た そう とす る組織 目的が優先 し，
環境破壊 や人 間性 の無視・ 喪失 を引 き起 こして いる。6
）WilfredBrown&ElliottJaques,GlacierProjectPapers,HeinemannEducationalBooksLtd.,1965,p.75.




』 これについ ての 詳細は，拙稿「意思決定 を評価要 素 とす る職務 評価方式」（第2
章）『意思決 定 を評価要素 とする職務評 価方式 にみ る仕事 ・賃金 ・能力に関 す る
一考察J （修 士論 文）早稲 田大学大学 院商学 研究科,1978 年,pp.81-228 を参照
の こ と。10)
時 間幅 方式 を 意゛思決定 によ る職務評価方 式″ として紹 介 し， 分類 したのは，
パター ソン方式 の考案者で あ るT.T.Paterson で あっ た。これ に対 して，シャ ツ
クスは，著作 の 中で終始 一貫 して， この方式 が， 従来 の職務 評価 の範 躊に属 し
てい ないこ とを強調 してい る。職 務評価の原則 と実践 につい ての ジャ ックスの
批 判意見 につ いて は次 の箇所 を参照の こ と。Jaques ，EquitablePayment,pp.75-76.
『前掲書Jpp.75-77.ElliottJaques ，MeasurementofResponsibility,HeinemannEducationalBooksLtd.
け956.p.6,21. 『責任 の測 定』（北野利 信
訳）評論社,1970 年,p.31,51.
・423612510














。 エリオ ット ・ジャックスの裁量の時間幅 方式(1
） 職務の指 定 限界 と裁量内容
時 間幅方 式 は,1956 年 にエ リ オ ット ・ ジャ ッ ク スの 著作 『責任 の測 定』
（MeasurementofResponsibility,HeinemannEducationalBookLtd,London
）にお いて最初 に発表さ れた。こ れは√職 務の組 織構 造 の階層が高 く
な るにつ れて，裁量行使（discretion ）の結果 の適 否が検 閲（review) さ れる
まで の期間， つ まり裁量 の時 間幅 が長 くな る とい う概念 に基づ く責任 一時 間
幅の測定技法であ る。この時 間幅方式が開発 さ れる契機 となっ たグレーシャー
計 画（TheGlacierProject) の当初 の目的 は，責任 の測定 にあ っ た。なぜ な ら
ば， 従業員 間で身分 と給料 の不満 が生 じ， それは いつ も責任 の重 さ につ いて
の各人の主観 的 な価値 判断 の相異 が原因で あ り， それを どの よ うにして客観
化 す るかが 問題 であっ たか らであ る。
それで はジャ ック スは何 に注目 してこの方式 を考案 したのであ ろ うか。 そ
れ は次 の二点 によ る1)。
①時 給，週 給， 月 給，年 俸 といった い わゆ る賃 金支払 い方式 におい て時間幅
の相異が認 められ るこ と。
②上 司が与 え る， あ るいは上司 か ら決定 の結果 の適否 が与 えられる まで の時















































































検閲 と間接検 閲 という二つ の方法 を挙 げ て説明 して いる。1
） 直接検 閲
直接検閲 とは，上 司 が直接部下 の仕事 の 結果 を検 閲 す るこ とであ るが，上
司 は仕事が終 了 してから も自分で は検 閲 はしな いのが ふつ うであ る。 とい う
の は， もし部下 の仕 事 がう まくぃっ てい なけ れば， どこか らか苦情 が くるだ
ろ うし， 苦情 が こない まで は， 部下 の仕 事 は順調 に遂行 さ れてい る と考 える
か らであ る。 また， 積極的 に直接検 閲 を しない理 由 は， 仕事 の 結果 がめっ た
に上 司 の もとに戻 っ てこない とい うこ とに もあ る。この ようにジャッ クスは，
上 司 が直接部下 の仕 事 に含 まれ る裁 量 を検 閲 す るこ とはむしろ まれなこ とだ
と考 えてい る。上司 が， 実際 に直接 検閲 を行 うのは， 訓練 中 とか見習 中にあ
る部 下の ような，目を離 せない，まだ 十分 に信 頼で きない ような場合であ る≒2
） 間接 検閲
したがっ て，部下 の仕事の結果 は， 間接 的 に検 閲 さ れ るこ とにな る。 部下
が基 準以下 の仕事 を した場合， その情報 はか な らず上司 の も とに届 くはずで
あ る。 なぜ なら，組織 内の個人 の仕 事 とい う もの は，協 働 とい う観点か らみ
て も自己完 了的で はあ りえない か らで あ る。 個 人 の仕事 は， か ならず他の仕
事 と関連 してお り， どんな裁 量内容で あっ て も， その結果 が基準 を下回っ て
いれば,企業 内部 ぱ もとより外部 か ら苦 情 といっ た形 で, 上司 の もとにフィー
ドバ ックさ れて く るはずであ る。 それが ない 間は， 上司 は， 部下 の仕事が期
待 どお りに遂行 されてい るはずだ とい う部下 との信 頼関 係 があ るのが一般 的
で あ る7）。
（3） 単一課業 役割 と複数 課業役 割
時 間幅測定（time-spanmeasurement ）とは，直属 の上司 か ら権 限を委譲
さ れた管理者 が， 直接 の部下 の課業 役割 に割 り当 て られ てい る仕事 を測定 す
るこ とによっ て， 課業 役割の仕事 水準 を見つ け出 す るこ とで あ る≒ その際，
役割 遂行者 の課業(task) が，単一 課業 役割 （single-taskrole ）で あ るか複
数課業 役割（multi-taskrole ）で あ るかを区 別 す る必要 があ る（表1 参照）9）。1
） 単一 課業 役割
単一 課業 役割 とは， 一時 にたっ た一 つの 課業 しか従事 してはな らず，次 の
課業 を開始 す る前に その課業 を完了 させな ければな らない仕事 のこ とであ る。
また√上 司が その課業 の遂行 を中止 した場合 には， 新 し く割 り当て られた課













































以上 のよ うに，測 定 に取 り組 むた めには， まず その役割 が 単一課業 役割 な
のか複数課業 役割 なの かを仕 訳 しなけ れば な らない。 ジャ ック スは， こうし
た課業役割 の仕 事水 準 を測 定 す るた めに， それらを次の ように定義づ けてい
る≒
すなわち，
① 単一 課業 役割 の仕事 水準 は， 最長 課業 の完了所 要目標 時 間， また は連続 す
る課業 の時 間幅であ る。
② 複数課業 役割 の仕 事水 準 は，最 長継続課業 の完了所要 目標時 間の時 間幅で
あ ると。(4)
単一課業 役割 の時 間幅測定
上 述の① に したが えば， 単一 課業 役割の時 間幅測定で， まず最初 にしなけ
ればな らないこ とぱ， 最 長の課業 または連続す る課業 を見 つ け出 す こ とであ
る。 これらを探 し出 す こ とによっ て，管理 者が部下 に期待 してい る裁量 の時
間幅の最長期 間 を知 るこ とがで きるのであ る13)。個別課業 や連続 す る課業 を見
つ け るために， 仕 事 を裁量 内容 と指定 内容 に二分 し, もし ぎ りぎ りに基準 を
下回 る裁量 が仕事 の途 中で なさ れた場合 に， どのよ うな結果 が生 じ るかを調
べ る必要があ る。 その結果 か ら， 管理者 は部下 に対 し て， 彼 の責任 の範 囲 を
明確 に示すこ とがで きるのであ る。
さて，次 に しなけ れば な らないのは， ぎ りぎりに基準 を下 回 る裁 量 が継続
的 に行使さ れてい る時，誰が それに気づ かなければ な らな いの か，す なわち，
誰が検閲点 を見つ け出 さな ければ な らない か というこ とで あ る。最 終 的 には，
上 司が責任者であ るが， こ れぱ， 管理 者が直接 的 に部下 の仕事 の検 閲 を行っ
てい る場合 と， 間接 的 に行っ てい る場 合 によっ て異 な るこ とは すで に述 べた
とお りであ る。い ず れにせよ，上 司 は，部下 のすべ ての課業 につ い て検 閲 し，
任意 の ものだ けを取 り上 げ て検 閲 し全体 に敷延 す るこ とは避 けな け れば なら
ない14)O
それでは， 図 を用 いて一 番単純 な単一 課業役割 の仕事水準 を測定 してみよ
う。 図6 のよ うに， た とえば 課業A が完 了した時点で 即時 に検閲 が な された
場合 には， このA か らI まで の課業 のうちで最 も完 了 まで の所 要 目標 時間が
長い もの， すな わ ち課業F をこの単一 課業 役割 の仕事 水準 とす るので あ る。
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の三つ に整理で き る19）。 △1
）管理者の能力 や態度 に対 す る不信感
ジャックスの言葉 を借 りれば，本質的 に時 間幅測定 は，管 理 者が部下 に割
り当 てる課業 につ いての時 間的要素 を基礎 にして，役割 に含 まれる仕事 水準
をたんに測定 す るだ けで あ る。 だが，管理者 の中 には， 部下 に正確 な仕事 の
内 容を指定で きない管理 者 もい るは ずであ る。 こうした管理 者 が割 り当 てた
役割 を正確 に測定 す るこ とはで きな い というのであ る。 ジャッ ク スは こ うし
た こ とは，管理 者 か らの情報 を複数の人々 によっ てよ く吟味 す るこ とで 防げ
ると述べてい る。
さ らに， 温情的 に， 部下 の仕 事 の結果 の検 閲期 間 を延 長 してや る管 理者 も
い るだろ う。 こ れは一 見， 部下 の仕事 を楽 にす るように思 え るが， ジャ ック
ス理論 によれば裁 量 の時 間幅 が延長 さ れるこ とを意味す る。 とい うのは， 結
果 の適否が出 るまで の期 間 が長 くな るか らであ る。2
）受け入 れに対 す る消極 的あ るい は拒否的 な態度
従業員 は直接 自分 の身分 や賃 金 にかか わる事項 に対 し ては慎 重で， 保守 的
な態度を とる もので あ る。 当然，時 間幅測定 の実施 は従業 員 に不安 感 を抱 か
せた。だが， ジャ ッ ク スは， 経験 的， 統計的 に時間幅 と公正 な給料 との間 に
密接 な相関関係 が認 められて い るこ とを従業 員 に理解 し て もらえば， この点
は克服で きると考 えた ようで あ る。 しか し， 結論的 にい えば， ジ ャッ ク ス理
論が広 く受 け入 れら れていないの も， この点を クリアーで きなかっ たか らで
あ る。3
）測定結果 に対 す る疑 問や批 判
これは時間幅 によっ て測定 さ れた役割 の仕 事水準 に対 して疑 問 があ る とい
う ものであ る。 ジャ ック スぱ， ビフレの塗 装職 人 と外 国航路 の船 長 の場合 を取
り上 げ，前者の仕事 の 結果 の適否 が数年後 に問 われるの に， 数 日間 の責任 し
か負 ってない後 者 の方が 責任 が 垂い とい うのは，一般 的 におか しい とい う意
見 に対 して次 の よう に答 えてい る。 そうした 意見 はあ く まで 部外者 であ る第
三者 の感想であ っ て， 実際 には√ 塗装職人 は上司 に頻繁 に検 閲さ れてお り，
数年後 に仕事の適否 が問題 にさ れる といって も，これは指 定内容 に従 わなかっ
た結果 が出 て くるので あ る。 また船 長には， 数年 にわた る最長 継続 課業 もあ
る場合があ る。 したがっ て， こ うした批判 は的外 れだ とい うので あ る≒

























①最大時 間幅が1 週間まで の水準の仕事で は，工場ならびに事務労働者の教育
訓練に最長6 週間が必要であ る。
②l ヵ 月までの水準の仕事では，手工 ならびに事務労働者の教育訓練に最長3
ヵ月が必要である。
③工場ならびに事務所の監督補佐の教育訓練 には最長6 ヵ月が必要である。





















































仕 事 とは， たんな る外部の 目標 に向 かっ てなさ れ る努力 の過程で は けっ し
てな い。仕 事 のあ らゆ る行為 は， シンボル として認知 さ れた目標 と結びつい
てい る。 この 目標 を どの ように認知 し， 意思 決定 過程 に持 ち込 むかが問題 と
な る。 ジャ ック スによれば， 目標が 認知 され るには， 目標 それ自体が① 認知
に必須 な内 容で あ るこ と， ② それが 自己防衛 的 な内容で あっ た り， 外部で無
意識的 に認知 さ れてい る象徴的 な内容で あ るこ と， ③ それが肉体あ るいは精
神 に対 して具体的あ るいは強制的 に投 入さ れ る内容であ るこ とが必要であ る
とい・う7)。(3)
裁量内容 におけ る内面的 ・精神 的 過程
仕 事のあ らゆ る行為 を目標 と結びつ け，代 替案 を提示 し， 制 限さ れた範 囲
内で 合理的な意思決定 を下 すた めにぱ， 職務 担 当者 は， 目標 それ自体 を認知
しなけ ればな らない。一 方，上 司 は， 職務 担当者 の能力段 階 に応 じて指定 し
た限 界内で 自由裁量 を行使 して もら うた めに,組織 の目標 や 目的 を公式化 し，
その明確化 に務 める。 その際，職務 担 当者 への目標 や 目的 の認知を容易 にす
るた め， それ自体 に修正 を加 えた り， それを強化 した りす る。
そこで以 下， 職務 担当者が 目標 や目的 を認知 した後， どの よ うな仕 事の過
程 をた どるか を， ジ ヤツク スの裁量 内容 にお け る精神 的過程モデ ルを用い て
考察 す るこ とにしたい( 図9 参照)。
まず最初 は， 目標 や目的 との関係 を確 立 し なけ れば な らない。 い わゆ る意
思決定 過程 にお ける 問゛題 の感 知″( 図1 参照), パタ ーソン・モデル にお け
る 刺゛激 の感受″(図2 参照) がこ れに相 当 す る行為段 階であ る。この場合 の
目標 は， 課業 として指 定 された もので あっ た り， 個 人的 な欲求 や衝動 によっ
て感 じ取 られ るもので あった りす る。 た とえば， 興 味を引 く仕事 とは， 職務
担 当者 に とっ て， 意識的 な目標だ けで な く， 無 意識的， 直観的， 象徴的な目
標 として認知さ れるだ けの訴求 力 を もっ て いる とい うこ とで あ る8)。つ まり，
そうした目標 は， 職務担 当者 を課業 遂行 へ と駆 り立 て る強い動機づ け要因 と
な る9)。
次 は， 課業 を遂行 す るのに どの程度 の精神 的能 力 を投 入す るかを判断 す る
段 階で あ る。 当然， 課業 の大 きさや興味 の 強 さによっ て， それに向 けられ る
精神的エ ネルギ ーの大 きさ も異なろ う。 また， 精神的 能力 の量的 配分だ けで
な く，時 間的配分 も必要 とな る。 した がっ て， 課業 に専心 す る時 間が長 くな



































その 行動 に責 任 を 負 っ て い る。 こ う した 精 神 的 能 力 や不 確 実 忍 耐 能 力 とい っ
た もの は， い わ ゆ る時 間 幅 が 長 く な れ ば な る ほ ど要 求 さ れ， それ を 軽 減 ・ 解
消 し よ う とし て精 神 的 エ ネ ル ギ ー が 消 費 さ れ るた め， 時 間 幅 の 長 さ に比 例 し
て よ り多 くの 能 力 が 必 要 とな る。 また 裁 量 に行 使で き る時 間 の 長 さ は， 特 定
活 動 の結果 生 じ る一 連 の 事 象 を 予 測 す る能 力 に依 存 して い る。 換 言 す れば ，
この 先 見 力 とで もい うべ き能 力 は， 過 去 の 経 験 を精 神 的 に どの 程 度 まで 組 織
化 で き るか とい うこ とに か かっ て い る。 一 般 的 に こ うし た能 力 は年 齢 と と も
に高 まる15）。
ジ ャ ッ ク ス は， 以 上 の よ う な時 間 幅 能 力 が 加 齢 と と も に向 上 す る とい う能
力 論 に基づ き， 能 力 成 長 曲 線 （capacitygrowthcurves ） を 開 発 し た ので あ
る1‰
そこで 次 章 で は， 仕 事 の精 神 的 過 程 の 第5 段 階 にみ ら れ る精 神 的 モ デ ル を




合もあ るが，本稿で は一般的な訳語である 目゛標″に統一した。 その同義語に
ばtarget ″（標的）や ゛goal″（到達目標）があ る。目標 （objective）は，多
くの場合数量化で き，その達成まではっきりした期間が設定されているのがふ
つうだが，目的は（purpose) は達成 までの期間がかなり長く，限定されてい
ない。 ちなみに ゛purpose" ぱ人間の意志が加えられるところから目的 と訳す
べきであ るという意見 もあ る。ジョージ・R ・デリ 『ー経営学入門』（高柳暁訳）
学習研究社,1988年,pp.25-31（G.R.Terry,PrinciplesofManagement,LearningSystemsCompany,1970
）.とくに目標 と目的の訳語については,p.31の訳注1




















』Jaques,Work,Creativity,andSocialJustice,p.88. これに類似 した もの として
ぱ，コッター（J.P.Kotter）のアジェンダ （agenda ） という，経営管理者が心
に描 く1 年から20年間に及ぶ責任 と行動のリストの概念があ る。これは，公式
的な計画 とは異なり，あくまで経営管理者の心の中に作 り上げられた非公式的

















メンタル ・モデル と時間幅の対 応
巾 ジャ ック スにみ る能力論
これまで 見 て きたように， ジャック スのい う能力 とは，端 的 にい えば職務
遂行能力で あ り， 的確 な判断や 自由裁量 を下 す能力 を意味 し てい る。 よ り具
体的 にい えば， それは①不確実性 に耐 え る能力で あ り， ② 過去 の経験 を現在
との関係で 組織化 す る能力で あ り, さ らに③将来 に起 こ るであ ろ う事象 を予
見 す る能力で あ る。 そこには， 不確実性 に耐 え忍 び， 代 替案 を放棄 し，目標
に向 かっ て特 定の経路 を選択 しよう とする能力が，個 人 の成長 ・発達 につ れ
て向上す る とい うこ とが前提 とさ れてい る。 換言 す れば， 役割 と結 びついた
時 間幅が長 くな るほ ど，職務担 当者 に期 待 す る精 神的 能 力， すな わち責任 の
重さ も増大 す る とい うこ とであ る1)。
以上 のよ うなジャ ック スの能力論 に対 して， ①能力 が 加齢 とと い 二成長 す
る とい う根 拠 が どこにあ るの か, さ らにこ うした前提 を 認め る として も, ②
経営管理者 は， 組織上 どの程度 の精神的能 力あ るい は責任 の重 さを期待 され
てい るか, ③時 間幅の長さ とメンタル ・モ デル との間 に は どの ような関係が
あ るのか，といっ た疑問 が生 じ よう。こうし た疑 問点 に対 してジャックスは，
次の ように答 えてい る。(2)
能力の向上 と加齢 の関係
まず， ① の能力 の向上 と加齢 との関係だが， ジャッ ク スはグレ ー シャー金
属会 社や その 他21ヵ 国 の企業 におい て2)，個 人ご とに経歴 調 査を行 い，その結
果， 各年 齢段 階 にお け る各人の職務 の最 大時 間幅 をグ ラフ化 す るとあ る規則
性 を もっ た曲線 が描 け るこ とを発見 した≒
それは次 の よ うな特 徴 を もっ てい る≒
●曲線が左 下 から右上 にかけて扇形 に広 がっ てい る。
●若年 層の間 に比較 的急速 な能力 の加速度的上昇 が 認 め られるが，年齢 を増
ずにつ れ て その速度 は鈍っ て くる。
●収 入水 準が 高 くな るにつ れて， 一貫 して高い能力 の向上 率 が維持 さ れる。
このこ とか ら能力 の伸長 は個 人差 が激 しい とは い え， あ る規則性 を もっ て
向上 す るこ とが わかろ う。ジャック スは，この曲線 を能力成 長曲線(capacitygrowthcurves)
と名づ け，こ れによっ て能力 を客観的 に測 定 し，従業員 の十
分 な能力活性化 に役 立 てよう とす るので あ る5)。



































う。このメンタ ル・モ デル とは，(イ固人が事象 をイメージ し，創 造す るの に用
い る) 精神 的能 力 を意識 的 かつ無 意識的 に発揮 するため に組織 化 した形で 心
に描 く概要図で あ る。 その メンタ ル・モデルは， 事象 を どこ まで抽 象的 に イ
メ ージし， 創造で きるか によっ て段 階づ け られ， かつ各時 間 幅 と対応 してい
る10)。
階層1 ：この段階では,知覚的かつ具象的な思考(perceptual-concretethinking)
がで きなけ れば な らない。 つ まり， 物的対 象物 と直接知 覚的 に接 触
しなけ れば仕 事 がで きないレベルであ る。 こ うした制 限 された範 囲
内で仕 事がで き る能力で,1 ヵ月 か ら3 ヵ 月 まで の時 間幅能力 が こ
れに相 当す る。
階層2: この段階では,創造的 かつ具象的な思考(imaginal-concretethinking)
がで きなけ れば な らない。 物的対 象物が存在 し なくて も， つ まり直
接接 触 しな くて も， 創造的 レベ ルで仕 事を処 理 す るこ とがで きる能
力で,3 ヵ 月 か ら1 年 まで の時 間幅 能力が これ に相 当 す る。
階層3 ：この段階では,概念的 かつ具象的な思考(conceptual-concretethinking)
がで きなけ れば な らな い。 これか ら取 り扱 う仕 事量 の 全体 や それが
変更 となっ た場 合 の対 応 といった ように，未来 とい う時 間軸 が扱 え
るレベルで 仕事 を処 理 す るこ とがで きる能力で,1 年 か ら2 年 まで
の時 間幅 能力 が これに相 当す る。
階層4 ：この段階で｀は,概念的なモデルを用いての思考(abstract-modelthinking)
がで きな け れば な らない。具象的 な もの との接 触か ら離 脱し， 現在
と未来 を関連づ け られ る完 全なメンタノレ・モデル を構築 す るこ とが
で き る能力で，2 年 か ら5 年 までの時 間幅 がこ れに相 当 す る。
階層5 ：この段階で は,理論 と戦 略を構築(theoryandstrategyconstruction)
す るこ とがで きなけ れば な らない。 理論 を構築 し， 将 来 に向 けての
戦略 を計 画す る手 段 として， 思考モデル とシス テムの相互 作用 を処
理 す るこ とがで きる能力で,5 年 か ら10年 まで の時 間幅が これに相
当 する。 階 層4 で は， 能力が具 象的 な仕 事 から抽 象的 な仕事 を扱 え
る段階 へ と質的 に変化 したが， この階層で は, さ らに もう一段 高 い
質的変化 を伴 う。
このように時 間幅能力 にメンタ ル・モデル が対応 して い るな らば階 層5 の

















































カ国 とは，①イギリス, ②フラン ス, ③ スイス，④ スペ イン, ⑤ポルトガル，
⑥オランダ, ⑦ベルギー, ⑧イタリア，⑨西ド イツ, ⑩ ノルウェ ー, ⑩スウェー
デン, ⑩デンマーク，⑩フィンランド, ⑩オ －ーストリア, ⑩ギ リシャ, ⑩トル
















9 ）各階層に必要 とされる時間幅能力の違いを，まるで水がo °cから100°Cまでの間
では温度の差があ るとはいえ，同じ態様であ るが，氷点下になると氷に，沸点





























た め に， 取 りうる手段 を選択 しなけ れば な らないが， い ずれの場合 もその前
に目標 を問題 として認知 しなけ れば な らない。 つ まり， 問題 があ ることを，
あ るいは問題 がない こ とを感受 す る必要 があ る。 した がっ て， 組織( 上司)
は， 組織 の本質 に関 わ る極 めて理 念的で抽 象的 な目標 を， 構成員( 部下) に
受 け入 れや す くす るた めに， それをた とえば具 体化，数値化，定式化 した り，
さ らには説得， 強化， 教育 といっ たコ ミュニ ケ ーション 手段を用 いて，積極
的 に知覚 させ よう とす る。 こ う七て個 人 は外 的環境 か ら刺激 としての情報 を
感受 し，選択 に必要 な情報 の収 集活動 を行 う。 次 いで， その情報 を用 いてい
くつ かの代替 案を設計 し， その結果 を予見 し， つ ま りフ ィード フ ォワ ード す
るこ とによっ て，相 対的 に最 善の代替 案 を選択 す る。 サ イモ ンが， この代替
案 が選択さ れ る際 に影響 を及ぼ すあ らゆ る要 素 を意思決 定前提 とよんだのは
あ まりに も有 名であ る‰ しI
章で取 り上 げた情報 ・結論・決定 ・実行 というパ タ ー ソン の意思決定過
程 モデル も,サ イモンの情報収 集(intelligence), 設計(design). 選択(choice),
再 検 討(review) とい う一連 の意思決 定 過程 の活動 局面 にほぼ対応 してい る。
つ ま り， この意思決定 過程 を，情報 を収 集 し， 分析 し， 総 合判断 す る情報処
理 の活動過程 として とら えてい る。一方，ジャ ック スは，決定(decision) を，
業 務 執行上 実際 に とられ るすべての行為(action) と定義づ ける。換言 すれば，
業 務執 行上 の決定 は， 経営管理者 か らの部下 へ の指 示 とか， その部下 によ る
実際 の仕事 の遂行 といった ような，観 察で きる行為 を意 味 する。 したがっ て
決定 という行為 は，観 察で きない， 内面 的 な過程で あ る裁量 の行使の後段階
に位置づ け られてい る。 こ こで ぃ う裁量 の行使 とは， 課業 遂行者の心的， 精
神 的過程であ り， その内容 として，思 考(thought), 判断(judgement), 感
覚(sense), 感情(feeling), 識別(discrimination), 比較(comparing),
推測(wondering), 予 測(foreseeing) といっ た意識的 ・無 意識的 な精神的
仕事 が挙げ られてい る≒
この ようにジ ヤツク スは決定 という 仕事 をパタ ー ソン ・モデル にた とえ る
な らば 実行単位 のみに限定 し， 情報 ・結論 ・決定 とい う行 為 を裁量過程 とと
らえ る。課業 遂行者 は，達 成すべ き目標 に対 応 して， 上記 の精神的過程を通
じ， 知識 や経験 の追加 ・訂正 ・補完 に よっ て， 意識的 かつ無 意識的 に構築し
たメンタル・モ デル に照 らし合 わせ て最 善 の決 定 を下 すのであ る。 本稿で取



































労働の量 の差 異が職務 の価値 の大 きさにつ なが るよ うな仕事 に対 しては， そ
れな りの合 理性 を もっ ていたが， オフィ ス労働 のよ うに， 労働 の質 も量 も異
な る仕事 や, さ らに異 な る職 階を表現す るこ とには向 い ていない。 そこに登
場 したのが意思決 定を評 価要素 とす る方式であっ た。 だ が， この ジャック ス
の時 間幅方式 は，新 しい評価要素を用いた職務評価 の技 法で ない こ とは， す
で に述べ た通 りであ る。
ジャッ ク スは， 仕事 の裁量 過程 の期 間だ けで なく， その決定 結果 の適否 が
出 されるまで の期 間を含 めた時 間的長さ 一時 間幅 －を仕 事 の長 さ ととらえた
ところ に特徴 があ る。 た しかに，裁 量の時 間幅 を見 い出 す には次 の よ うな困
難点 や問題点 を指摘で きる。 つ まり，
①各人が担 当す る職務 を単一課業役割 と複数課業役割 に正 確 に区別 す るこー と。
②さ らに その最 大時 間幅 を見つ け出 すこ と。
③従来の職務 評価 方式 の主観性 ・恣 意性 を批判 していな が ら，時 間幅 はかな
り主観 的で厳 密性 を欠 く手続 きを経て測定 さ れるこ と，で あ る。
ジャック スぱこ うした批 判や疑 問 があ るこ とを承知の上 で， 時 間幅方式が
こ れまで の評 価 方式 よ り も相 対的 に主観性 ・恣 意性 が低 い，次 善 の策であ る
こ と, さら に仕 事 とは元来 こ うした上 司 の主観的 な判断 の下 で部下 が遂行す
べ き ものであ る とい う現 実性 を踏 まえた上で， その主観 的 変動 を測 定 するこ
との必要性 を訴 えてい る。
最後 の課題 は， 課業 役割 に要求 される精神的 能力 と裁 量 の時 間幅 の間には
どのような対応 関係 が み られるか というこ とであっ た。 ジャッ ク スの最終 目
的 は， 公正 な社会 の実現で あ り， それを達成 す るた めの 手段 として，企業組
織内 におい て仕 事 と給料 と能力を均 衡 させ る理論 を構 築 しよう としたのであ
る。裁量の時 間幅 は その基礎 とな る概 念で，こ れを媒 介 として仕事 と給料( 公
正仕 事 給尺度)，仕 事 と能力( 能力成長曲線)，能力 と給料 の三者 を関係づ け，
仕事 と給料 と能 力の均 衡理 論を完成 させた。 ジャック ス によっ て， 課業遂行
者 に必要な能力 として， ①不確 実性 忍耐力, ②未来予 見力, ③ メン タル ・モ
デル構 築力 が挙 げ られてい るが， とくにここで問題 にな るの は, ③ のメンタ
ル・モデル構 築力 の抽象段 階 と時 間幅の長さが対応関係 にあ る とい う仮説で
あ る。 この理論的根 拠 は,2o 社余 りの会 社で の実験 や個 人 の経歴調 査， また
社会的分析手法 であ る段 階的 接近(successiveapproximation) とい う面接
































） とはいえ，゛ 仕事の質″の面についての検討がなされていない という批判は当を
エリオット・ジャックスの時間幅概念にみる仕事の精神的過程121
・ 得てい ない。すな わち， その よ うな概 念を職務 分析 に求 める必要 があ るのか と
いうこ とで あ る。 なぜ なら√職務分 析 とは， たん に職務 記述書 を作成 す る作業
にすぎ ない からで あ る。6
） この階層別能力配分 モデ ルで は，執行 者階層の上 位職務 におい て，概 念的 能力
の占め る割 合が多 く，技術的 能 力 は少 な くな る。下 位 に移 るにしたがっ て概 念
的能力が少 なくな り，反対 に技術的 能 力の占め る割 合が 多 くな る。対 人関係的
能力はっねに一定の?l洽 で職務に含まれている。KeithDavis&JohnW.Newstrom,HumanBehavioratWork:OrganizationalBehavior,8thed.,McGraw-HillBookCo.,1989.pp.205-6.7
） ①「企業 と軍 隊の地位 と時 間 幅の関係」につ いては下 記の文献 を参照 のこ と と。Jaques,"TheDevelopmentofIntellectualCapability,"p.364
の表。②「時 間
幅水準 にお いてコント ロール さ れる資 源概算額」につ い ては下 記の文献 を参照
のこ と。Jaques,MeasurementofResponsibility,p.lll. 『前掲 書Jp.177 の表。
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